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La creciente tendencia en los mercados europeos y americanos por consumir productos 
“bio” o por no decir productos que son orgánicos y/o de comercio justo, impulsaron las 
ventas de kiwicha orgánica en el comercio internacional, mostrando así un escenario 
favorable para las exportaciones de kiwicha de Perú, en especial la orgánica.  
A consecuencia de la caída de las exportaciones generales de la kiwicha de Perú, surge 
la preocupación de generar un producto diferenciado, es así que en la región Apurímac 
pequeños productores de kiwicha logran organizarse y formar la cooperativa 
agroindustrial Machupicchu de Apurímac – CAGMA. La estructura organizativa y de 
gestión que tiene CAGMA, le ha permitido realizar cambios en los paradigmas, para 
rediseñar y adoptar nuevas estrategias organizacionales y comerciales.  
La presente investigación tiene como objetivo principal describir el subsistema de la 
kiwicha orgánica de la región de Apurimac. Y analizar a la CAGMA en particular como 
estudio de caso, por ser la empresa líder dentro del subsistema. Se utilizó la  
metodología de análisis estructural discreto y estudio de caso, a la luz de la Nueva 
Economía Institucional. 
Los resultados obtenidos muestran la existencia de un mercado nacional e internacional 
para la kiwicha orgánica, con tendencia al alza. El subsistema de la kiwicha organica 
en Apurimac presenta un marco institucional favorable que permite el desarrollo del 
ambiente organizacional y tecnológico, favoreciendo asi la creación de ventajas 
competitivas. Este contexto favoreció procesos de innovación dentro del subsistema, 
asi como el caso de la CAGMA que generó un alto impacto social en los productores 
mejorando su retorno económico, incrementando las oportunidades de negocios para 
los agricultores locales e integrando nuevos productores a la cooperativa. El éxito ha 
sido producto de la adaptación organizacional, lo que ha permitido asociar y coordinar 
a los pequeños productores, y a la obtención de la certificación orgánica. Teniendo 
como activo especifico la kiwicha orgánica logro reducir la incertidumbre con los 
demás actores de la cadena y con esto hacer que los costos de transacción sean bajos 
teniendo como estructura de gobernancia las formas híbridas. 






The growing trend in European and American markets consume products "bio" or to say 
the products are organic and / or fair trade, boosted sales of organic amaranth in 
international trade, showing a favorable scenario for exports kiwicha of Peru, especially 
organic. 
As a result of the fall in overall exports of amaranth of Peru, concern arises generate a 
differentiated product, so that in the Apurimac region kiwicha small producers manage to 
organize and form the agribusiness cooperative Machu Picchu Apurimac - CAGMA. The 
organizational and management structure that has CAGMA, has allowed him to make 
changes in paradigms, to redesign and adopt new organizational and business strategies. 
This research has as main objective to describe the subsystem of organic amaranth in the 
region of Apurimac. And analyze the CAGMA in particular as a case study, being the 
leading company within the subsystem. the methodology of discrete structural analysis 
and case study was used, in light of the New Institutional Economics. 
The results show the existence of a national and international market for organic 
amaranth, with an upward trend. The subsystem of organic amaranth in Apurimac 
presents a favorable institutional framework that allows the development of 
organizational and technological environment, thus favoring the creation of competitive 
advantages. This context favored innovation processes within the subsystem, as well as 
the case of the CAGMA that generated a high social impact on producers by improving 
their economic return, increasing business opportunities for local farmers and integrating 
new producers to the cooperative. The success has been the result of organizational 
adaptation, which has linked and coordinate small producers, and obtaining organic 
certification. Taking as a specific achievement active organic amaranth reduce 
uncertainty with the other actors in the chain and thereby making the transaction costs are 
low governance structure having as hybrid forms. 





CAPITULO I: INTRODUCCIÓN 
1.1 Planteamiento del problema 
 
La Kiwicha, conocida también como Amaranto, es un grano andino de alto valor 
nutritivo. Su consumo es en forma de grano, harinas, snack, etc. Crece en suelos pobres 
y húmedos, lo que la convierte en una especie alternativa para regiones con dificultades 
para la siembra de otro tipo de cereales, crece en zonas altas entre 2.800 y 3.200 metros 
sobre el nivel del mar (Casillas, 1986). 
La kiwicha, es considerado un alimento rico en aminoácidos esenciales, la semilla o 
fruto de esta planta contiene de un 13 a un 18% de proteínas y un alto nivel de leucina, 
aminoácido esencial para la nutrición humana, además, de que sus aminoácidos 
esenciales se encuentran en el núcleo o perisperma a diferencia de otros alimentos que 
los contienen en su cáscara o episperma, esta características hacen que la kiwicha, al 
igual que la Quinua sean considerados alimentos de alto valor nutritivo (Casillas, 1986). 
Según estadísticas de la FAO (2014), Perú es uno de los principales productores en 
América Latina, con una producción de 2.506 toneladas en el año 2013. Entre las 
principales regiones productoras de Kiwicha en Perú, destacan la región Cuzco y 
Apurímac con una producción de 1.114 toneladas y 359 toneladas respectivamente 
(MINAGRI, 2014). Además, Perú es el principal exportador de kiwicha en el mundo, 
en el año 2014, las exportaciones ascendieron a las 576 toneladas con un valor FOB de 
USD 2,5 millones, alcanzando un precio de 4,3USD/Kg (Agrodata Perú, 2015).   
La producción de kiwicha en el Perú, hasta mediados de la década de los 90’s, estuvo 
conformada en su mayoría por pequeños productores que trabajaban de manera 
individual e informal en la sierra peruana. Había desconocimiento del cultivo, ausencia 
de tecnología de producción, desconocimiento del mercado internacional, la 
comercialización se realizaba en mercados locales y las producciones eran ha pequeñas 
escalas. Por ello no se realizaban cosechas importantes, los agricultores cultivaban a la 
vez otros productos, dándole poca importancia al cultivo de la kiwicha, (PNUD, 2004).   
En la última década, la comercialización de kiwicha en el Perú presentó problemas, en 
primer lugar se presentó  un descenso en la producción nacional, después de un auge en 
los años 2007, 2008 y 2011, la producción se redujo a más de la mitad. Para el año 
2013, las exportaciones de este cereal alcanzaron los 823 mil dólares, luego de que dos 
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años antes estas obtuvieron un valor de 2,35 millones de dólares (Proexpansión, 2014). 
Segundo, la informalidad de sus operaciones, generó pérdidas en los ingresos de los 
productores. Además, la escasa organización y el poco desarrollo tecnológico en el 
cultivo de Kiwicha ocasionaron deficiencias en la productividad y bajos precios en el 
mercado local. Sin embargo, el aumento de la demandada mundial y del precio en 
el mercado nacional e internacional impulso a los pequeños productores a interesarse 
en aumentar la producción y formar organizaciones (asociaciones, cooperativas, etc.), 
con el objetivo de mejorar las condiciones que permitan tener mayor volumen de 
producción y mejorar la calidad (Kroon, 2013). 
Es así que los productores de Kiwicha en el Perú y particularmente en la región 
Apurímac, empezaron a adoptar conocimientos inculcados mediante el apoyo de 
organizaciones públicas como el Instituto Nacional de Innovación Agraria (INIA) y la 
Universidad Nacional Agraria la Molina (UNALM). Además, adoptaron tecnologías 
utilizadas en la producción de otros cultivos tales como la Quinua. Este conocimiento 
focalizado en la innovación permitió la generación de técnicas locales para incrementar 
los volúmenes de producción (Prodeco, 2010).  
En el año 2005, agricultores de los distritos de San Gerónimo, Andahuaylas, Talavera 
y Huancaray se juntaron y conformaron la Cooperativa Agroindustrial 
Machupicchu de Apurímac (CAGMA), con la finalidad de organizarse y mejorar la 
producción de kiwicha, con énfasis en la producción orgánica, valor agregado y creando 
las condiciones para acceder al mercado justo. Actualmente cuenta con 80 socios de los 
diferentes distritos de la provincia de Andahuaylas, se ubica en el departamento de 
Apurímac, con una extensión de 180 has de fundos agrícolas certificados para la 
producción de kiwicha y Quinua orgánica (Revista de la Cooperativa, 2009).  
En sus inicios la cooperativa tenía rendimientos de producción por debajo de 1100 
kg/Ha y el precio de venta era de 1.7 soles/kg, lo que indica que era un bajo precio de 
venta para este producto. Sin embargo, lograron mejorar su producción logrando 
obtener rendimientos de 1400 Kg/Ha y a un precio de venta de 4.5 soles el kilogramo. 
CAGMA ha logrado diferenciar su producto mediante la certificación orgánica de 
diversa índole (tanto para los mercados de la Unión Europea, Estados Unidos y América 
Latina), reflejados en el incremento del retorno económico, asegurando mercados, y una 
buena calidad del producto, que lo hacen más sostenible en el tiempo. 
11 
 
La Cooperativa Agroindustrial Machupicchu, ha logrado con éxito el mejoramiento de 
su infraestructura productiva, de postcosecha, acopio y comercialización de kiwicha. 
Esta cooperativa es actualmente una de las asociaciones de productores de kiwicha más 
importantes del Perú, fue una de las primeras en lograr la certificación de producto 
orgánico, y en los últimos años obtuvieron el sello de comercio justo. 
En relación a lo antes mencionado, el presente estudio tiene como objetivo “describir el 
subsistema de la kiwicha orgánica en la región de Apurímac y presentar a la 
Cooperativa Agroindustrial Machupichu, como un modelo innovador que logró 
superar las prácticas tradicionales del negocio de la kiwicha”.  
1.2. Justificación  
 
La relevancia del presente estudio, bajo el marco teórico provisto por el enfoque de la 
Nueva Economía Institucional, radica en la importancia que tiene estudiar el subsistema 
de la kiwicha orgánica de la región Apurímac, para entender cuáles han sido los factores 
que han permitido su desarrollo, y a la vez estudiar los factores que le han permitido a la 
CAGMA posicionarse como la principal empresa del subsistema.  
Con referencia a la viabilidad del estudio, es factible explorarla y explicarla, a partir de 
la metodología que se propone más adelante, y sustentarla a partir de los datos fidedignos 
obtenidos de fuentes primarias y secundarias, que permitan de la mejor manera, mostrar 
los factores del crecimiento del susbsistema de la kiwicha orgánica en Apurímac y en 
particular el desarrollo de la CAGMA.  
Por último, la originalidad del trabajo se sustenta en que no existen estudios previos en 
Perú que analicen el subsistema de la kiwicha orgánica en Apurímac, y en particular de 
la CAGMA, empresa líder de la región, desde un enfoque de la Nueva Economía 
Institucional.   
1.3.  Objetivos 
1.3.1. Objetivo General 




1.3.2. Objetivos específicos 
 Describir el contexto internacional y nacional de la oferta y demanda de la 
kiwicha.  
 Describir cuáles fueron los factores que permitieron el desarrollo de la kiwicha 
orgánica en la región de Apurímac.   
 Analizar  el caso de la  Cooperativa Agroindustrial Machupicchu (CAGMA), he 
identificar los principales factores que han permitido su crecimiento desde el 
desempeño comercial y organizacional.  
1.4. Delimitación de la investigación  
La investigación presenta una delimitación de carácter espacial, a nivel macro y micro. A 
nivel macro se muestra el análisis de la kiwicha a nivel de Perú y del mundo, considerando 
las variables de producción, y comercialización.  
En la delimitación micro, se considera el análisis del subsistema de la kiwicha orgánica 
de la región de Apurímac – Perú. Y dentro de este subsistema estudiar el Caso de la 
Cooperativa Agroindustrial Machupicchu, a la cual se pone mayor énfasis en este 
estudio.  
Figura 1. Ámbito del subsistema de kiwicha orgánica de la región de Apurímac, y 
caso de la Cooperativa Agroindustrial Machupicchu (CAGMA). 
 
Fuente: Elaboración propia 
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CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGÍA   
2.1. Marco conceptual 
2.1.1. Nueva Economía Institucional (NEI)  
El presente trabajo se encuentra enmarcado dentro del enfoque de la Nueva Economía Y 
Negocios Agroalimentarios (NENA), a través del abordaje de la Nueva Economía 
Institucional (NEI). Esta elección se sustenta en que la dinámica real de los negocios 
desde una perspectiva teórica encontró en la economía neoclásica ortodoxa una serie de 
dificultades. Los supuestos de competencia perfecta, elevado número de compradores y 
vendedores, productos homogéneos, información completa, movilidad de factores y 
libertad de entrada no se presentan en el mundo real de la economía y los negocios 
(Ordóñez. 2009). 
En tal sentido, la Nueva Economía Institucional aborda el problema económico en 
situaciones de competencia imperfecta: reducido número de agentes económicos, 
productos diferenciados, información incompleta, restricciones a la movilidad de factores 
y barreras al ingreso. Estas sí son las condiciones que se ven en el funcionamiento de la 
economía y en el día a día de los negocios (Ordóñez. 2009). 
Otros autores citados por Palau (2005), a partir de Coase (1937) se fue desarrollando una 
nueva teoría de estudio de los sistemas económicos: “la economía de los costos de 
transacción” (Coleman, 1998), la cual toma a la transacción como la unidad básica de 
análisis. Estos trabajos llevan a un nuevo abordaje teórico conocido como “Nueva 
Economía Institucional” (NEI) (Williamson, 1985), el cual se fundamenta en los procesos 
históricos con cambios institucionales (North, 1990), en la economía de los derechos de 
propiedad (Demzsetz, 1967), en la teoría de la firma y los costos de transacción 
(Williamson, 1985) y en la teoría de la agencia (Arrow, 1963; 1968; Jensen y Mekling, 
1976).  
Desde el punto de vista económico, si bien hay generalidades comunes con la economía 
ortodoxa, Williamson plantea: El análisis estructural Discreto, La transacción como 
unidad básica de análisis, La estructura de gobernancia, entre otras diferencias que 
constituyen el eje central de la Economía de Costos de Transacción. 
 
Ordóñez, (2009) plantea, el Análisis Estructural Discreto consiste en un estudio que 
facilita la intervención para llevar adelante procesos de re-diseño en busca de una mayor 
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eficiencia. De alguna manera este proceso conlleva un proceso de re-ingeniería. El 
proceso de cambio está directamente relacionado con el nivel de stock de capital social. 
El análisis estructural discreto, analiza los detalles en el entorno institucional, 
organizacional y tecnológico   
En el entorno institucional es relevante identificar y definir a las instituciones formales: 
la constitución, las leyes las normas hasta las políticas públicas sectoriales; y a las 
instituciones informales son la cultura, las costumbres, los hábitos cotidianos y hasta las 
culturas de los distintos negocios sectoriales, las estrategias de negocios. El conjunto de 
lo formal y lo informal marcan las reglas de juego en la economía y los negocios. 
En el entorno organizacional es importante identificar y definir las características de las 
transacciones, el intercambio, “el mapeo de los contratos”, la estructura de gobernancia, 
“el enforcement”, la coordinación, los grupos estratégicos, la estrategia dominante, el 
patrón competitivo, la competitividad revelada, y el potencial de cambio o reingeniería. 
En entorno tecnológico es importante identificar y definir el paradigma tecnológico 
principal – procesos y productos -, las lagunas tecnológicas y el potencial de innovación. 
2.1.2. La transacción como unidad de análisis. 
La unidad básica de análisis es la transacción. Los costos de transacción son los costos 
ex-ante de una negociación y los costos ex-post de la mala adaptación y ajuste que surgen 
en los desvíos de la ejecución de un contrato como resultado de las omisiones, errores y 
perturbaciones no anticipadas. Ante la dificultad de medir dichos costos de transacción, 
los del funcionamiento de la economía, la aproximación a los mismos se realiza mediante 
el análisis de las distintas dimensiones de la transacción: la frecuencia, el grado y tipo de 
incertidumbre y la especificidad de activos que es la más relevante y determinante 
(Ordoñez, 2009). 
La Frecuencia, es una dimensión de la regularidad de las mismas. La frecuencia es uno 
de los atributos que predetermina la elección de la estructura de gobernancia. La reiterada 
frecuencia de las transacciones, con la consecuente creación de reputación, etc., 
economiza los costos de transacción. La Incertidumbre, como desconocimiento de los 
eventos futuros, para Williamson (1996), el atributo de la incertidumbre tiene estrecha 
relación con el supuesto de comportamiento de racionalidad limitada. Los Activos 
específicos, (Williamson, 1985) se definen como aquellos activos que no pueden ser 
reutilizados sin sufrir una sensible pérdida de valor, y enumera a los activos específicos 
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en: de localización, de activos físicos, de los recursos humanos y el aprendizaje, de ciertas 
inversiones enfocadas en algún cliente en particular, entre otros. 
2.1.3. Estructura de gobernancia 
Williamson (1985), define tres tipos de estructura de gobernancia como alternativa a la 
adaptación: los mercados, las formas híbridas y la integración vertical para resolver el 
mismo problema: la transacción. 
Las formas híbridas o contratos son definidos para garantizar la continuidad y la 
estabilidad de las transacciones, disminuyendo los costos de transacción asociados a la 
especificidad de los activos, el oportunismo, la frecuencia de las transacciones y la 
incertidumbre. El contrato es un acuerdo entre el vendedor y comprador, en donde se 
define: precio, cantidad, plazo y salvaguardas, entre otros (Williamson, 1994). Sin 
embargo, siempre los contratos son incompletos y sujetos a revisiones impredecibles, 
debido a la racionalidad limitada y al oportunismo. Además, Williamson (1996) plantea 
dos formas extremas de estructura de gobernancia sobre las cuales lleva adelante los 
estudios analíticos: el mercado y las jerarquías (integración vertical). 
Cabe resaltar el aporte por (Williamson, 1996), que plantea como punto de análisis 
económico el estudio de la capacidad de adaptación frente a perturbaciones. A partir 
de tomar a la transacción como una unidad básica de análisis, describe a las diferentes 
estructuras de gobernancia que resuelven el mismo problema, mediante la minimización 
de los costos de transacción. Además, distingue dos tipos de adaptación extremas: 
autónoma y cooperativa, frente a los distintos tipos de perturbación según grado de 
importancia; a mayores perturbaciones mayor necesidad de capacidad de 
adaptación. 
2.1.4. Estrategias genéricas de Michael Porter.  
Es importante el trabajo de Porter (1980, 1991) en donde difunde entre las empresas 
muchos de los conceptos de la organización industrial relacionados con la construcción 
de ventajas competitivas. Porter define las dos grandes estrategias competitivas: liderar 
en costos o liderar en diferenciación. En el primer caso se promueve una reducción 
permanente de los costos, y en el otro la mejora continua de la calidad en el sentido más 
amplio. Porter enfatiza el rol de la innovación como capacidad de crear conocimiento 
como clave en la construcción de ventajas competitivas. Además sostiene que, las grandes 
empresas con mayor acceso a los recursos compiten, por lo general, por liderazgo de 
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costos y/o diferenciación, mientras que las empresas más pequeñas a menudo compiten 
por el enfoque. 
 2.2. Metodología  
La investigación se aborda mediante dos metodologías: Análisis estructural discreto y 
estudio de caso. En el desarrollo del análisis estructural discreto se analiza el ambiente 
institucional, organizacional y tecnológico del subsistema de kiwicha orgánica de la 
región de Apurímac. Y bajo el estudio de caso  se describirá a la CAGMA. Según  
(Peterson. 1998). Esta metodología se seleccionó por tratarse de un estudio de los 
agronegocios donde es necesario abordar las problemáticas sin aislar el problema del 
contexto en el que tiene lugar. El estudio se apalancó en el relevamiento de fuentes de 
información primaria y secundaria. 
La investigación se desarrolla en base a un tipo de análisis descriptivo, a fin de describir 
el contexto nacional e internacional de la oferta y demanda de la kiwicha. Para este 
análisis se recopiló la información de fuentes bibliográficas, como son publicaciones 
técnicas, tesis, estadísticas tanto nacionales como internacionales, etc. 
Además, se utilizó el tipo de análisis cualitativo, para describir los factores que 
permitieron el desarrollo de la kiwicha orgánica en la región Apurímac, a través del 
Análisis Estructural Discreto, y describir  el ambiente institucional, organizacional y 
tecnológico del subsistema de la kiwicha orgánica de Apurímac. La información 
recopilada fue primaria (principales actores del sistema) y secundaria proveniente de 
informes y publicaciones vertidos por entidades gubernamentales y del sector privado.  
Y por último, se utilizó el tipo de análisis cualitativo, a través del estudio de caso, a fin 
de analizar los factores que permitieron el crecimiento a la CAGMA, a partir del 
desempeño organizacional y comercial. Para guiar las respuestas a este objetivo dentro 
del ambiente organizacional, se analizó las transacciones de la cooperativa con los 
diferentes actores; y dentro del ambiente comercial, las estrategias comerciales que ha 
desarrollado la cooperativa (Basado en las estrategias genéricas de M. Porter (1982)). 
En línea con el párrafo anterior, como señala Yin (1981), el estudio de caso surge como 
método potencial de investigación cuando se desea entender un fenómeno social 
complejo. Tal complejidad presupone un mayor nivel de detalle de las relaciones dentro 
y entre los individuos y organizaciones, y de sus intercambios con el entorno  
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Es importante recalcar, que se tomó como caso a estudiar a la Cooperativa Agroindustrial 
Machupicchu, por su relevancia dentro del subsistema de la kiwicha orgánica de la región  
de Apurímac – Perú.  
CAPITULO III. CONTEXTO NACIONAL E INTERNACIONAL DE LA 
OFERTA Y DEMANDA DE KIWICHA.  
3.1. Mercado de la kiwicha en el mundo  
3.1.1. Oferta de kiwicha en el mundo. 
Entre los principales productores se encuentran Perú, Bolivia, Ecuador México, 
Guatemala y el sur de África. En la década de los ochenta se registraron procesos de 
adaptación de la kiwicha en los Estados Unidos, China, Nepal, India, Kenya, México y 
Nueva Zelandia. Aunque los resultados obtenidos no han sido muy halagadores para 
algunos países, porque el cultivo es propio de zonas con días cortos, microclima que no 
es fácil encontrar en los países mencionados. Argentina también ha registrado 
experiencias en el cultivo de Kiwicha, pero su producción por ser en menor escala y sin 
registros de exportación no es considerada1 (Sierra exportadora, 2013). 
La India es uno de los países donde la adaptación de la kiwicha ha tenido buenos 
resultados, es así que en los últimos años la India ha producido 10 veces más kiwicha que 
Perú2. 
En cuanto al comercio mundial de la kiwicha, no existen datos oficiales de exportaciones, 
de derechos de importación ni de preferencias arancelarias, debido a que este grano carece 
de posición arancelaria propia. 
El principal exportador de kiwicha es el Perú, le siguen con valores significativos Bolivia 
y Ecuador. En otros países, como por ejemplo Estados Unidos, las pequeñas cosechas se 
canalizan a los mercados de productos naturistas y a panaderías. En Guatemala, el grano 
es utilizado en pequeña escala comercial en la alimentación de los niños (Sierra 
exportadora, 2013). 
La demanda internacional de productos orgánicos, ha ido creciendo en los últimos años 
y presentan un crecimiento promedio del 15% anual. Esto se ha considerado como una 
                                                          
1 Extraído de: http://www.sierraexportadora.gob.pe/perfil_comercial/KIWICHA.pdf 
2 Extraído de: http://diariocorreo.pe/ciudad/primero-rusia-que-se-apodero-de-la-papa-nativ-230179/ 
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oportunidad para el Perú, dado que al crecer la kiwicha en zonas alto andinas presenta las 
condiciones para la certificación orgánica (PROMPERÚ, 2014). 
3.1.2. Demanda de kiwicha en el mundo  
Según estadísticas del año 2011, entre los principales países importadores de kiwicha 
en el mundo destacan: Alemania en primer lugar con el 46%, Japon con el 24%, 
Holanda con el 12%, Estados Unidos y Australia con el 6% y 3% respectivamente, 
sobre el valor FOB de las exportaciones mundiales, en este año las exportaciones de 
kiwicha alcanzaron los USD 1,8 millones (Empresa Quechua Foods S.A.C, 2013) 
A medida que los supermercados tratan de mejorar su selección de productos orgánicos 
los consumidores los van conociendo más. Esto explica el crecimiento de las 
importaciones de quinua y kiwicha, dos productos que se consideran saludables y 
orgánicos. Muchos productores están utilizando la quinua y la kiwicha, como 
ingredientes para sus productos. Se estima que estos crecerán a un 10% anual durante 
los próximos años. (MINCETUR, 2013). Otra exigencia del mercado internacional es 
que el producto tenga certificado de calidad orgánico y de Fairtrade.  
La Kiwicha tiene enorme demanda como producto de exportación, especialmente si se 
le cultiva de manera orgánica, es decir, sin pesticidas. Durante el año 2013, los países 
como Alemania, Estados Unidos, Japón, Holanda, Bélgica, Canadá, España, Italia y 
Nueva Zelanda, han importado cerca de 780 toneladas de Kiwicha proveniente del Perú. 
(SIERRAEXPORTADORA, 2013). De acuerdo a estos reportes, en el mercado exterior 
la kiwicha presenta menores variaciones en los precios. 
3.2. Sistema de la kiwicha en Perú  
3.2.1. Evolución de las hectáreas cosechadas, producción y rendimiento de kiwicha 
en el Perú. 
Según el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI, 2015) las hectáreas cosechas de 
kiwicha en el Perú, han presentado un crecimiento muy volátil pasando de cosecharse 495 
hectáreas en el año 1990 a 1.633 hectáreas en el año 2013, a una tasa anual de crecimiento 
acumulada (TACA) del 9%.  
Este incremento en la superficie cosechada permitió que Perú pase de producir 332 
toneladas en el año 1990 a 2.506 toneladas en el año 2013, experimentando un 
crecimiento a una TACA del 9%. Además, este aumento de la producción ha ido 
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acompañado del incremento de la productividad, esta pasó de 0,67 ton/ha en 1990 a 1,53 
ton/ha en el año 2013. Experimentando una TACA del 4% (Tabla 1 – Anexo). 
Gráfico 1. Evolución de la superficie cosechada, producción y rendimiento de 
kiwicha en el Perú, período 1990-2013. 
 
Fuente: Elaboración propia en base a datos de Minagri, 2015. 
3.2.2. Principales regiones productoras de Kiwicha en el Perú.  
Según el MINAGRI (2015), en el año 2013 las principales regiones productoras de 
kiwicha en el Perú fueron: Cuzco con una producción de 1.114 ton, Apurímac con 430 
toneladas, Arequipa con 359 ton, y en cuarto y quinto lugar Ancash y Ayacucho con 294 
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Gráfico 2. Participación de las principales regiones productoras de kiwicha en Perú, 
año 2013.   
 
Fuente: Elaboración propia en base a datos de Minagri, 2015. 
3.2.3. Consumo nacional de kiwicha 
En función a los datos estadísticos disponibles, se calculó el valor del consumo interno 
en el año 2013, para efectos de este cálculo a la producción nacional se le resto las 
exportaciones y se sumó las importaciones que son inexistentes. Obteniendo un valor 
absoluto de consumo per – cápita de 0, 06 kg. Según un estudio de la FAO de estrategias 
de mercado de la quinua, tarwi y kiwicha, consideran a este producto como gourmet 
siendo muy costoso teniendo precios internos de mercado de 6 a 7 soles/kilogramo, y en 
ciertas temporadas alcanza los 10 soles/kg, esta sería la principal razón que hace que el 
consumo interno sea muy bajo. 
3.2.4. Exportaciones peruanas de kiwicha.  
Desde el año 2000 se registran datos de exportación de kiwicha bajo las partidas 
"1008.90.20.00: Kiwicha (Amaranthuscaudatus)” y “1008.90.92.00” partida usada hasta 
el año 2011. Pero en la actualidad las exportaciones de kiwicha en el Perú, solo se 
registran, a través de la partida arancelaria 1008.90.20.00: Kiwicha 
(Amaranthuscaudatus).  
De acuerdo con las estadísticas del Sistema Integrado de Información de Comercio 
Exterior (SIICEX) y la Superintendencia Nacional de Administración Tributaria 




















volátil, así como se muestra en el grafico N°3. En los años 2007 y 2008 se reportan los 
mayores volúmenes exportados con valores de 1.887 y 1.694 ton respectivamente, 
después de estos años las exportaciones empiezan a descender, es así que en el año 2015 
se reportó exportaciones de 419 toneladas, con un valor FOB de USD 1,2 millones.  
Gráfico 3. Exportaciones de kiwicha de Perú, período 2000-2015.  
 
Fuente: Elaboración propia en base a datos de SICCEX Y SUNAT, 2015 
Esta caída en las exportaciones se debe principalmente a la pérdida gradual de mercados 
como el japonés y una parte del europeo, que ahora prefieren comprar kiwicha a la India, 
lo que ha desincentivado la producción en el Perú. En los últimos años, la India ha 
comenzado a producir kiwicha en grandes cantidades, ofreciendo un precio más 
atractivo3. 
India, es un país al que se exportó el grano andino  hace algunos años atrás, ahora es un 
fuerte productor de este cereal y en estos años su enorme producción ha hecho perder  a 
los peruanos  una parte del mercado europeo  donde los  hindúes comercializan su 
amaranto a precios más competitivos. El uso de mano de obra barata y la producción a 
gran escala por parte el gigante hindú han desplomado los precios. “De  hecho, la kiwicha 
hindú es más abundante, pero su calidad es inferior, no se compara con la que se produce 
en las alturas de la sierra peruana4”.  
                                                          
3 Extraído de: http://proexpansion.com/es/articles/612-kiwicha-en-el-peru-por-que-ya-no-se-exporta-
tanta-kiwicha-como-antes 





































Un punto importante a considerar en las exportaciones es que la kiwicha se destina en 
diferentes presentaciones y con diferente valor agregado, como puede ser: en forma de 
hojuela, natural, tostado, perlado, snacks, polvo, barras, grano, etc. Así como se muestra 
en el gráfico N° 4.   
Gráfico 4. Exportaciones del producto kiwicha según sus principales presentaciones 
en el año 2015. 
 
Fuente: Tomado de Siicex, 2015 
De acuerdo al valor agregado que presente la kiwicha para exportación, los precios FOB 
de exportación se incrementan, por citar, en los años 2013 y 2014 los precios unitarios de 
exportación pasaron de 2,7 USD/Kg a 4,2 USD/Kg respectivamente (Siicex, 2015). 
Dentro de las exportaciones generales de kiwicha de Perú, es importante considerar las 
exportaciones de kiwicha orgánica, es así que las exportaciones de Kiwicha orgánica en 
el año 2010 ascendieron a un valor FOB de 186 mil dólares y, en el año 2014 el valor 
FOB fue de 1,6 millones de dólares, observándose que a pesar de las perturbaciones del 
mercado las exportaciones de kiwicha orgánica ha presentado un crecimiento sostenible 












 Gráfico 5. Evolución de las exportaciones de kiwicha orgánica, período 2004 – 2014. 
 
Fuente: Extraído de Promperú, 2014. 
3.2.5. Principales destinos de las exportaciones peruanas. 
Según datos de SUNAT (2015) las exportaciones de kiwicha de Perú, en el año 2014 
estuvieron direccionadas a más de 30 países, destacando en primer lugar Alemania con 
366,7 ton; en segundo lugar Brasil con 101,0 ton; en tercer lugar Japón con 60,5 ton, en 
cuarto y quinto lugar se encontraron EE.UU y Reino Unido con 57.8 ton y 12,2 ton 
respectivamente. En este año, el máximo precio unitario de exportación alcanzando, fue 





























Gráfico 6. Destinos de las exportaciones peruanas de kiwicha, en el año 2014 (% 
participación en volumen)   
 
Fuente: Elaboración propia en base a SUNAT, 2015. 
CAPÍTULO IV. SUBSISTEMA DE LA KIWICHA ORGÁNICA DE APURÍMAC 
– PERÚ.  
En el presente capítulo se exponen los resultados del estudio del subsistema de kiwicha 
orgánica de la región de Apurímac, se describió el ambiente institucional, organizacional 
y tecnológico. Para dar respuesta a este capítulo, se recurrió a fuentes secundarias 
(bibliografía disponible sobre el tema) y fuentes primarias (entrevistas a actores del 
subsistema). 
4.1. Introducción 
Apurímac es una de las principales regiones productoras de kiwicha, y según datos del 
MINAGRI (2015) en el año 2013 presentó una productividad de 1,3 ton/ha, valor por 
debajo del promedio nacional el cual fue de 1,4 ton/ha, la principal razón de que la región 
Apurímac presente productividades menores es que la mayor parte de su producción es 
orgánica, aproximadamente el 80%, y para su cultivo no se utilizan plaguicidas y 
fertilizantes sintéticos. También es importante destacar la estacionalidad de su cosecha 
que se concentra en los meses de mayo a agosto. Según esta aproximación, la producción 
de kiwicha orgánica en el año 2013 ascendería a las 344 toneladas y la convencional a 86 













Como se mostró en el capítulo III el consumo de kiwicha en el Perú es muy bajo, es así 
que en general los consumidores de Apurímac no incluyen el consumo de la kiwicha en 
el menú regular de sus familias. Un análisis del total de la kiwicha producida en Apurímac 
arroja el siguiente resultado.      
Gráfico 7: Destinos de la producción de kiwicha del departamento de Apurímac.   
 
Fuente: Elaboración propia en base a estimaciones del mercado interno. 
El subsistema de la kiwicha orgánica de Apurímac reúne a muchos actores, los cuales se 
interrelacionan entre sí en los diferentes procesos o eslabones, desde la producción 
primaria, transformación (diferente valor agregado) y comercialización. 
El eslabón de producción primaria requiere mucha mano de obra, dado que la kiwicha es 
un grano que utiliza la mano de obra directa hasta la cosecha, aun manteniéndose la parte 
cultural de la producción y siendo orgánica en un gran porcentaje. En la región se 
estima que la mayoría de las unidades de producción están agrupadas tanto en 
asociaciones y/o cooperativas y en su mayoría con ciertas limitaciones para las 
negociaciones empresariales.  
En el departamento de Apurímac existen zonas o provincias donde la producción es 
orgánica en su gran mayoría como es el caso de Andahuaylas y Chincheros 
principalmente. En este tipo de producción no se utilizan fertilizantes sintéticos, como la 
urea, fosfato y otros, sino que utilizan el estiércol (guano de corral), guano de isla, y 
compost.  
Después de la producción primaria, está la etapa de la comercialización  de la Kiwicha, 
concentrada en las empresas acopiadoras de exportación (INTERAMSA, Sierra y Selva 
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e Inca Sur) procedentes del departamento de Lima, que acopian las producciones de las 
asociaciones, que no presentan la capacidad de exportar directamente, ya sea por el 
volumen requerido o por no contar con la reglamentación necesaria para hacerlo a pesar 
de tener un producto orgánico.  
A más detalles del subsistema se muestran a continuación en el análisis estructural 
discreto.  
4.2. Análisis Estructural Discreto (AED). 
4.2.1. Ambiente institucional.  
Dentro de este primer ambiente del análisis estructural discreto, el estudio se concentra 
en analizar las reglas de juego, que definen el contexto en donde se desenvuelve el 
subsistema de kiwicha orgánica de la región de Apurímac.  
Ambiente institucional formal. 
Para este ambiente hay que tener en cuenta que el Perú se desarrolla en forma 
significativa, especialmente en la agricultura intensiva y de monocultivo. Este proceso ha 
sido impulsado, por el dinamismo económico vinculado directamente al comercio 
internacional, exportando productos agropecuarios tradicionales, como el café, pero 
también productos agropecuarios no tradicionales como la uva, espárrago, palta, mango, 
bananos, quinua, kiwicha, etc. Para regular la actividad agrícola el estado peruano a 
través de sus 3 ministerios: Agricultura, Salud y Comercio Exterior y Turismo, ha 
establecido diversas leyes con la finalidad de proteger los cultivos agrícolas y las mismas 
que van orientados a productos del biocomercio, donde está inmerso la kiwicha, las 
normas que más se ajustan al producto en estudio son las siguientes: 
La Ley N° 27300, con fecha de publicación 7 de julio del 2000, que tiene como objetivo 
regular y promover el aprovechamiento de las plantas medicinales, en armonía con el 
interés ambiental, social, sanitario y económico de la nación. Conforme a lo establecido 
por el Ministerio de Salud Decreto Supremo N° 001 – 2003 y establecido en el Instituto 
Nacional de Medicina Tradicional (INMETRA). 
La LEY Nº 29196 ley de promoción de la producción orgánica o ecológica, tiene por 
finalidad promover el desarrollo sostenible y competitivo de la producción orgánica o 
ecológica en el Perú (año 2008).  Teniendo en cuenta los siguientes objetivos específicos: 
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- Fomentar y promover la producción orgánica para contribuir con la superación de la 
pobreza, la seguridad alimentaria y la conservación de los ecosistemas y de la diversidad 
biológica.  
- Desarrollar e impulsar la producción orgánica como una de las alternativas de desarrollo 
económico y social del país, coadyuvando a la mejora de la calidad de vida de los 
productores y consumidores, y a la superación de la pobreza.  
- Definir las funciones y competencias de las instituciones encargadas de la promoción y 
fiscalización de la producción orgánica.  
- Fortalecer el Sistema Nacional de Fiscalización y Control de la Producción Orgánica 
para garantizar la condición de los productos orgánicos en el mercado interno y externo. 
Reglamento Técnico para Productos Orgánicos, Decreto Supremo N° 044-2006-AG. A 
través de este reglamento se define y regula la producción, transformación, etiquetado, 
certificación y comercialización de los productos denominados orgánico, ecológico, 
biológico, así como todas sus inflexiones y derivaciones, las que se denominarán de forma 
genérica “productos orgánicos”. 
Ley N° 24520, declara necesidad y utilidad pública la promoción, producción, 
transformación, industrialización, comercialización y consumo de productos alimenticios 
agrarios nativos provenientes preferentemente del área andina. 
Plan de desarrollo económico del 2010 – 2021 de la región de Apurímac, donde se 
establece estrategias de desarrollo económico para la Transformación y comercialización 
de productos altos andinos: quinua, kiwicha, etc. Fortalecimiento de las cadenas 
productivas de kiwicha.   
Todas las leyes antes mencionadas, son las que relacionan directa e indirectamente con el 
producto, por ello la normativa peruana promueve la producción, industrialización y 
comercialización de estas especies andinas en el territorio nacional como en el exterior.  
Además, la firma de los tratados de libre comercio (TLC´s) celebrados por el Perú, 
resultan fundamental porque generan oportunidades a las empresas nacionales para poder 
exportar sus productos, asimismo importar los bienes de capital necesarios para la 
producción. 
Bajo esta premisa, se detallan los acuerdos comerciales celebrados por el Perú. 
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Cuadro 1. Acuerdos comerciales bilaterales vigentes. 
 País Fecha de suscripción Fecha de vigencia 
1 Estados Unidos 12 abril 2006 01 febrero 2009 
2 Chile 22 agosto 2006 01 marzo 2009 
3 Singapur 29 mayo 2008 01 agosto 2009 
4 Canadá 29 mayo 2008 01 agosto 2009 
5 China 28 abril 2009 01 marzo 2010 
6 Cuba (ACE N° 50) 05 octubre 2000 09 marzo 2001 
7 Corea 21 marzo 2011 01 agosto 2011 
8 México 06 abril 2011 01 febrero 2012 
9 Tailandia Noviembre 2010 31 diciembre 2011 
10 Japón 31 mayo 2011 01 marzo 2012 
11 Panamá 25 mayo 2011 01 mayo 2012 
12 Costa Rica 26 mayo 2011 01 junio 2013 
Fuente: Elaboración propia en base a información de OMC, 2013 
Cuadro 2. Acuerdos comerciales multilaterales vigentes  
 Bloque Fecha de suscripción Fecha de vigencia 
1 Comunidad Andina 26 mayo 1969 26 mayo 1969 
2 
Organización Mundial del 
Comercio 
01 enero 1995 01 enero 1995 
3 Mercosur (ACEN° 58) 30 noviembre 2005 02 enero 2006 
4 
Asociación Europea de 
Libre Comercio (EFTA) 
24 julio 2010 01 julio 2011 
5 Unión Europea 26 junio 2012 01 marzo 2013 
Fuente: Elaboración propia en base a información de OMC, 2013 
Ambiente institucional informal  
En el ambiente institucional informal es importante destacar el grado de cooperativismo 
que se da en el Perú, concebido como un sistema que promueve la colaboración, la ayuda 
mutua, la reciprocidad y la solidaridad entre sus miembros, todos ellos promovidos por 
una necesidad; el poblador peruano lo ha practicado desde tiempos inmemoriales 
encontrando con ello la solución a sus problemas y la satisfacción de sus necesidades. Es 
decir, el Perú de antes y de ahora nunca fue ajeno al desarrollo cooperativo5. 
La región Apurímac no queda al margen de este proceso colectivo de agrupación, siendo 
la provincia de Andahuaylas la que presenta mayor presencia de cooperativas dedicadas 




a diferentes tipos de actividad económica (ahorro y crédito, agraria, construcción, 
servicios múltiples, entre otros), en el año 2015 se registró un promedio de 40 
cooperativas en esta provincia, además en esta provincia se encuentra ubicada la 
cooperativa en estudio (CAGMA).  
4.2.2. Ambiente organizacional. 
Es en la región Apurímac, donde se inició el cultivo de kiwicha con una perspectiva - 
comercial y asociativa, a consecuencia del poco desarrollo que presentaba el cultivo de 
papa, es así como nace la alternativa de cultivo de cereales andinos como una forma de 
impulsar el desarrollo en las zonas alto andinas de la región de Apurimac (MINAGRI, 
2012). Este hecho de reconversión productiva (reingeniería) que se logró a través de la 
iniciativa de los productores y respaldado por organismos públicos ha favorecido al 
aumento de la producción de la kiwicha, y en particular de la orgánica. 
Entre los principales jugadores que intervienen en el subsistema están los proveedores de 
insumos, productores (Asociaciones y/o cooperativas), acopiadores y transformadores. 
Estos interactúan mediante un nexus de contratos y otras formas de gobernancia, desde la 
producción hasta la comercialización del producto. 
A continuación, se presenta el mapeo cualitativo de las transacciones del subsistema de 
Agronegocios de la kiwicha orgánica en Apurímac. 
Gráfico 8: Mapeo cualitativo del Subsistema de Agronegocios de la kiwicha orgánica 
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a) Proveedores de insumos.  
Teniendo en cuenta la producción de kiwicha orgánica en la región de Apurímac, esta no 
maneja fertilizantes ni pesticidas, los principales proveedores de insumos que intervienen 
son: los de abonos orgánicos, destacando la empresa “PRO ABONOS” como principal 
proveedor de guano de isla y demás abonos orgánicos; y como principal proveedor de 
semilla de calidad y certificada destaca la institución INIA. Asimismo, en algunas 
ocasiones los mismos productores son proveedores de semillas de calidad. 
b) Productores de kiwicha     
En la región Apurímac no existe una base de datos que proporcione información real de 
la cantidad de productores de kiwicha orgánica, de acuerdo al MINAGRI (2015), en el 
año 2013 la cantidad de hectáreas sembradas y cosechadas asciende a las 324 hectáreas, 
repartidas entre las asociaciones y/o cooperativas, y productores independientes 
existentes en el departamento. Entre las principales cooperativas se encuentra la 
“Cooperativa Agroindustrial Machupicchu”, esta cuenta con un promedio de 180 
hectáreas que alterna entre la producción de kiwicha y quinua orgánica; la “Asociación 
de Productores de quinua y kiwicha del valle de Talavera de la Reyna” con un promedio 
de 40 hectáreas; y la “Asociación de Productores de cultivos Andinos” con 30 hectáreas, 
entre las más importantes.   
c) Acopiadores 
Para definir a los acopiadores, hay que tener en cuenta la demanda que existe de la 
kiwicha dentro del subsistema, en primera instancia el mercado interno de kiwicha se 
encuentra localizado en la provincia de Andahuaylas, con especial interés en el distrito 
de Andahuaylas que cuenta con un mercado de abastos y organización de ferias 
dominicales al cual acuden las familias consumidoras, consumidores potenciales de los 
distritos cercanos (Tavalera, San Jerónimo, etc.). Según estudios demuestran que el 95% 
de familias en esta provincia consumen kiwicha en diferentes presentaciones (valor 
agregado). Este mercado es abastecido por productores independientes y asociados que 
no tienen la posibilidad de exportar y ofrecen la kiwicha en forma de hojuelas y harina. 
Por otro lado, los productores asociados que no tienen la posibilidad de exportar 
directamente, venden a empresas que provienen de otras regiones y que cumplen la 
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función de acopiadores y que se dedican a la exportación, la más importante es la empresa 
Interamsa Agroindustrial SAC. Esta empresa presenta la mayor participación en las 
exportaciones de kiwicha de Perú, durante el año 2012, presentó el 47% de participación 
en valor FOB exportado, así como también en la cantidad de kilogramos comercializados 
durante dicho año, otras empresas acopiadoras que ingresan al subsistema son: Sierra y 
Selva Organic e Incasur.  
d) Industria  
Dentro de la industria que participa dentro del subsistema, en primera instancia tenemos 
a los productores asociados que cuentan con sus propias plantas de procesamiento con 
tecnología específica para dar valor agregado a la kiwicha. Por otro lado, existe la 
industria que no está integrada verticalmente hacia atrás, pero que acopia la materia prima 
de la zona y la transforma en diversas presentaciones, entre las principales presentaciones 
comerciales de kiwicha con valor agregado tenemos: harina de kiwicha, hojuelas, 
pigmentos, malteado de kiwicha, alimentos infantiles (para programas de alimentación 
escolar en el Perú), purés, entre otros.    
Estas industrias para los productos que elaboran, cuentan con certificaciones de Buenas 
Prácticas Manufactureras (BPM), y Sistema HACCP, principalmente. Además, las 
cooperativas integradas que procesan para exportación cuentan con la certificación 
orgánica y Comercio Justo. 
 Comercializadores 
Después de la transformación en el subsistema, las empresas procesadoras abastecen al 
mercado local a través de tiendas de abastos, mercado de abastos, ferias regionales y, 
además mediante mayoristas que direccionan la producción a otros departamentos del 
país. Con respecto a las empresas que exportan, la mayoría lo realiza mediante un 
intermediario (Empresas exportadoras) quienes se encargan de ubicar el mercado y 
contactar a los clientes. Como se mencionó anteriormente, la empresa comercializadora 
más importante es Interamsa Agroindustrial SAC, que envía la Kiwicha, principalmente 
a los mercados de Alemania y Japón. Y en segundo orden tenemos a Sierra y selva, ofrece 





e) Sectores conexos y de apoyo  
Los sectores conexos están conformados por entidades gubernamentales y privadas cuyo 
rol es promover y ayudar con el proceso de producción agrícola. Estas entidades trabajan 
mediante programas de apoyo a los pequeños agricultores, cooperativas y asociaciones 
agrícolas del subsistema. Las entidades que participan en el subsistema de la kiwicha 
orgánica en Apurímac son pocos, pero cada vez aumentan su participación, debido a la 
importancia comercial que viene presentando el producto. Entre las principales 
organizaciones conexas en el subsistema de la kiwicha orgánica de Apurímac tenemos:   
Instituto Nacional de Innovación Agraria INIA, junto a la Estación Experimental 
Andenes (EEAC) liberará una nueva variedad de kiwicha en Cusco denominada “INIA 
430 IMPERIAL”, como parte de una investigación de 8 años. La nueva variedad mejorada 
proviene de un trabajo de selección de 120 colecciones de germoplasma del Banco de 
Germoplasma. El EEAC realizó las investigaciones junto con agricultores de una parte 
de la provincia de Paruro y Anta en Cusco y parte de agricultores de Apurímac. El Ing. 
Rigoberto Estrada Zúñiga, coordinador Unidad de Investigación EEAAC- Cultivos 
Andinos, informó que potencialmente la variedad mejorada rinde hasta 3 mil kilos por 
Ha y a nivel de campo de agricultores con tecnología media alcanza los 2.200 kilos por 
Ha, mientras que otras semillas de la misma localidad rinden 1.300 kilos por Ha. Otra de 
las características que destacó fue que el “INIA 430 IMPERIAL” es semí precoz, ya que 
permite disminuir el ciclo productivo en los escenarios de condiciones de precipitación, 
considerando que la producción de kiwicha se da en condiciones de lluvia. 
Programa Nacional de Manejo de Cuencas Hidrográficas y Conservación de Suelos 
(PRONAMACHCS) es una organización del Ministerio de Agricultura que junto al 
Programa de Desarrollo Productivo Agrario Rural – AGRO RURAL, brindan 
financiamiento de guano de isla a los productores de kiwicha orgánica en Apurímac, a 
través de COFIDE (Banco del desarrollo del Perú). 
El Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri) en función del punto de vista 
nutricional y alimentario que presenta la kiwicha para la zona andina del Perú, 
especialmente en las regiones de Apurímac, Cuzco y Ayacucho, el MINAGRI se hace 




El Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa), cumple la función de apoyo en 
sanidad, monitoreando tanto los campos de producción como las empresas procesadoras 
de la kiwicha orgánica.  
Sierra Exportadora, en la región Apurímac orienta su visión a la producción andina con 
valor agregado y el abasteciendo al mercado nacional e internacional, con productos de 
calidad y competitivos. Interviene en las siete provincias de la región Apurímac, Abancay, 
Andahuaylas, Antabamba, Aymaraes, Cotabambas, Chincheros y Grau, cuyo modelo de 
negocios incluye la alianza pública – privada; el valor agregado, la articulación comercial, 
el acceso a financiamiento; y comprador asegurado para todos los productos que genera. 
Entre los principales productos de industria e innovación que trabaja son: anís, café 
orgánico, chía, fibra de alpaca, frejol, kiwicha orgánica, leche, maíz choclo, manzanilla, 
palta, panes, papa nativa, quinua, sangrecita y trucha. 
Programa de Desarrollo Agrario Rural -  AGRORURAL, es el brazo del Ministerio 
de Agricultura. A partir del 2011 viene trabajando con productores de kiwicha en 
Apurímac (110 Has) a quienes brindan asistencia técnica en comercialización. “Además, 
imparten una serie de capacitaciones sobre asociatividad, formación de grupos 
organizados, gestión empresarial, etc.”.  Asimismo, coordinan con el Servicio de Sanidad 
Agraria (SENASA) lo relacionado a la vigilancia sanitaria y el proceso fitosanitario del 
cultivo” 
Dirección Regional Agraria de Apurímac en función a su planeamiento estratégico: 
“Al 2021 el sector agrario de Apurímac  viene  estableciendo estrategias para mejorar la 
producción y competitividad agraria, en el mercado macro regional y nacional, aplicando 
medidas de adaptación al nuevo escenario comercial, avanzando al mercado internacional 
con productos de bandera”. Entre los productos de interés se encuentran la quinua, paltas, 
miel, kiwicha orgánica, entre otros.  
4.2.2.1. Análisis de las transacciones y estructuras de gobernancia 
- Interfaz proveedores de insumos/maquinaria - Productores de kiwicha orgánica 
En relación a esta transacción, corresponde diferenciar según se trate; pues las relaciones 
más importantes son con proveedores de maquinarias agrícolas, fertilizantes/abono y 
semillas. Con respecto a la maquinaria agrícola (tractores y cosechadoras) la 
frecuencia es baja, debido a que la contratación es una o dos veces al año como máximo. 
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De este modo la incertidumbre es baja, con activo especifico de nivel medio. Esta 
transacción presenta una estructura de gobernancia que es el mercado. 
En la provisión de  fertilizantes/abonos orgánicos,  la frecuencia es media, porque se 
requieren para el cultivo, como también para aplicar al terreno antes del cultivo,  con un 
nivel de incertidumbre baja. En función al activo específico es de nivel medio. La 
estructura de gobernancia está dada por la integración vertical, ya que la mayoría de 
productores (asociados e independientes) producen sus abonos orgánicos y algunas veces 
acuden al mercado spot. 
Al necesitarse una semilla orgánica, la provisión de las semillas presenta un alto activo 
específico y una frecuencia baja ya que solo son utilizadas generalmente para el inicio 
de la siembra del cultivo. Los productores de manera de reducir el nivel de 
incertidumbre, optan por la estructura de gobernancia de la integración vertical, en 
mucho de los casos producen sus propias semillas y en algunos casos compran al INIA.  
- Interfaz Productores de kiwicha orgánica – acopiadores. 
Los principales acopiadores de la kiwicha orgánica en la región Apurímac son empresas 
comercializadoras provenientes de la región Lima, estas empresas exportan y para 
cumplir con sus volúmenes acopian de las regiones alto andinas, de Apurímac por 
ejemplo. En sus inicios estas empresas pagaban a los productores s/. 2.30 el kg 
apoderándose de la cuasirenta, a pesar de que la  producción era orgánica en su mayor 
parte, el hecho de no contar con la certificación orgánica, los acopiadores pagaban precios 
muy bajos. A partir del año 2012 cuando empiezan los productores a certificarse los 
precios que reciben bordan los s/ 4.5 el kg. 
La frecuencia de la transacción es media, los acopiadores aprovechan los meses de 
cosecha para comprar. La incertidumbre es media porque al tener un producto orgánico 
con una certificación del 80% del total producido en el subsistema, los productores saben 
que los acopiadores llegarán a comprar su producción, ya que dicho producto presenta 
certificación y es de calidad. El activo específico es alto por la calidad del producto. Por 
todo esto la estructura de gobernancia que se maneja en el subsistema es un contrato 





- Interfaz Productores de kiwicha orgánica  – Industria  
En la  industria procesadora de la kiwicha orgánica en el susbsistema, encontramos, 
primero a la industria que realiza el acondicionamiento de la materia prima para la 
exportación en forma natural y está a cargo de los productores asociados (integrados 
verticalmente). En este tipo de industria la frecuencia es media debido a que solo se 
procesa en temporadas de cosecha, la incertidumbre es baja porque los mismos 
productores asociados se provisionan su materia prima, el activo especifico es alto por 
ser un producto orgánico. Y la estructura de gobernancia es la integración vertical, la 
mayoría de productores asociados presentan su planta de procesamiento para el 
acondicionamiento de la materia prima para exportación.    
Luego tenemos a la industria que no está integrada y procesa la kiwicha orgánica para 
darle un valor agregado. La materia prima es acopiada de los productores independientes 
y algunos asociados para transformarla en forma de hojuela, tostado, perlado, harinas, 
barras, entre otras, todas estas presentaciones bajo la forma de orgánico. En este caso 
la frecuencia es media porque, solo se obtiene la materia prima en temporadas de cosecha, 
la incertidumbre es media, debido a que estas empresas instaladas necesitan la materia 
prima para procesarla y no tener capacidad ociosa de planta, y el activo especifico es alto, 
por ser un producto orgánico. La estructura de gobernancia es un contrato informal, 
basado en la confianza.  
Es importante destacar que estas plantas además de kiwicha procesan otros granos 
andinos como la quinua.  
4.3.3. Ambiente tecnológico. 
Con respecto a la tecnología agrícola utilizada en la producción primaria de la kiwicha 
orgánica, en el paquete tecnológico, hay una diferencia marcada entre los pequeños 
productores (menores a 1 hectárea), medianos productores (1 a 5 hectáreas) y grandes 
productores (asociaciones con 10 hectáreas a más). Los pequeños productores aun 
realizan las técnicas ancestrales , utilizando herramientas tradicionales, como el arado, la 
siega y la cosecha se realizan de forma manual. Los medianos y grandes productores 
utilizan maquinaria como tractores para la preparación del terreno, trilladoras y 
cosechadoras para la recolección y ventiladores para la limpieza del grano.     
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En el cultivo no se utilizan fertilizantes sintéticos, como la urea, fosfato y otros, y se 
utiliza el estiércol (Guano de corral), guano de isla, y compost. Según especialistas en el 
cultivo de kiwicha orgánica, para la producción se utilizan: guano de isla, 20 sacos/ha, 10 
sacos en la siembra, 5 sacos en el primer cultivo, y 5 sacos en el segundo cultivo. O 
también se puede incorporar materia orgánica (Guano de corral) 5.000 kg/ha. 
Estas condiciones son necesarias para la producción de kiwicha (Variedad centenario), 
esta es la variedad más requerida para la exportación y demandada al 100% por las 
empresas exportadoras, el atrayente de esta variedad es el color y la precocidad del 
producto, principalmente. Además, esta variedad permite tener buenos rendimientos por 
hectárea, 1.6 ton/ha aproximadamente.  
Estas características tecnológicas para la producción de kiwicha orgánica, se apalancan a 
las características agroclimáticas que presenta la región de Apurímac (Clima, altura, agua 
de lluvia entre los meses de noviembre y abril), siendo estas idóneas para la producción 
de Kiwicha. Las principales características que necesita la kiwicha son alturas entre los 
2.800 a 3.200 msnm; una producción en secano, es decir solo utiliza el agua de lluvia para 
la formación de materia seca; exigentes en materia orgánica, por lo que responde 
óptimamente a una fertilización orgánica.  
Además, otros factores tecnológicos en el subsistema son los nuevos desarrollos de 
productos o procesos (oportunidades de fabricación de derivados de la kiwicha 
orgánica), realizados por los diferentes productores asociados y/o industrias.  
CAPÍTULO V: ESTUDIO DE CASO “COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL 
MACHUPICCHU” – CAGMA. 
5.1. Introducción  
CAGMA, se crea oficialmente en el año 2012 (inscripción en registros públicos), integra 
a un total de 80 productores certificados, con una extensión de 180 Has de producción de 
Quinua y Kiwicha (Revista de la Cooperativa), pero su funcionamiento se remonta desde 
el año 2005. 
La empresa cuenta con una experiencia satisfactoria de más de 5 años, tiempo que le ha 
tomado organizar, educarse sobre la base de la agricultura orgánica y poner en práctica 
las normas de producción orgánica para obtener un producto de calidad. Lo cual, les ha 
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permitido crear oferta exportable para que a mediano y largo plazo puedan mejorar los 
ingresos económicos y la calidad de vida de sus asociados. 
Haciendo una reseña de la producción de kiwicha por parte de la cooperativa, esta se 
remonta al año 2006, cuando los productores actuales se dedicaban exclusivamente a la 
producción de papa, gracias al convenio entre el Fondo de Cooperación para el 
Desarrollo Social  que integraba al desaparecido Ministerio de la Mujer y Desarrollo 
Social y la Cooperación Técnica Belga (CTB-Perú), se realiza el proyecto denominado 
“Mejoramiento de la competitividad agropecuaria para reducir la pobreza – 
PRODECO”, el cual buscaba promocionar nuevos productos alternativos al cultivo de 
la papa, producto que tenía bajos precios en el mercado, se promociona así, la producción 
de quinua y kiwicha. 
La kiwicha hasta ese momento era un cultivo menor, sin técnicas de producción con 
rendimientos por debajo de 1.100 kg/Ha y con un precio de venta a 1.7 soles el kg., al 
terminó del proyecto en el año 2007 se logra mejorar la productividad a 1.400 Kg/Ha y a 
un precio de venta de 2.3 soles el kilogramo, la producción era vendida a las exportadoras 
que no pertenecían a Apurímac, estas exportadoras mandaban a sus técnicos para verificar 
si el producto era orgánico. Además, asesoraban la producción orgánica, y contaban con 
el certificado de orgánico para la exportación. Es así que estas empresas eran formadoras 
de precios, recibiendo los productores de la cooperativa 2.3 soles/kg aproximadamente.   
Finalizado el proyecto PRODECO, aparece el convenio específico firmado entre el Reino 
de Bélgica y la República del Perú, en noviembre del 2007, relativo al Proyecto de 
Centros de Servicios Empresariales (CSE) en el Corredor Económico Apurímac, teniendo 
al Ministerio de la Producción como la entidad que representa a los socios peruanos, en 
el marco del convenio señalado. El objetivo del convenio era apoyar el incremento de 
ingresos y empleo de las pequeñas unidades productivas urbanas y rurales. 
Y así los beneficiarios del proyecto PRODECO, donde se encontraba la CAGMA, pasan 
a ser beneficiarios del proyecto CSE-CTB, iniciando sus trabajos en el año 2008 con 
cadenas priorizadas, dentro de estas cadenas priorizadas estuvo la cadena de la quinua y 
Kiwicha, la idea principal era formar una cooperativa y lograr la certificación orgánica 
para poder vender a mayor precio, es así que se inicia desde el 2008 el proceso de 
certificación. Logrando así la CAGMA la primera certificación USDA Organic, mediante 
la empresa certificadora Control Unión que es exigido por el mercado norteamericano, 
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proceso que demoró tres años, y a la par también la CAGMA  inicia con la certificación 
BSC OSKO Garantie y se logra certificar el año 2012, este tipo de certificación orgánica 
es exigido por el mercado Europeo.  
En el año 2012 la CAGMA logra certificarse con comercio justo Fair Trade, esto generó 
que el precio de venta del exportador local llegue en el año 2012 a 4.5 soles el kilogramo, 
duplicando el precio de venta con referencia a cuando no tenían certificado orgánico, y 
así este precio es transmitido a los asociados de la cooperativa 
Los campos de cultivo de CAGMA están sobre los 3.000 mnsm., presentando diversos 
microclimas y pisos ecológicos que dan una naturalidad especial a los granos de la 
kiwicha.  
La misión de CAGMA, es producir productos orgánicos que satisfagan los estándares de 
calidad del mercado nacional y de exportación, generando nuevas tecnologías acordes a 
la realidad del productor andino, manteniendo relaciones de confianza y equidad con 
nuestros proveedores y clientes a través de una cadena de valor sostenible y eficiente. 
Y como visión de CAGMA es ser la cooperativa líder de la Región Apurímac en el sector 
agrícola al 2021 y posicionarse en el mercado nacional e internacional con kiwicha y 
quinua orgánica. 
5.2. Ambiente organizacional 
La cooperativa Agroindustrial Machupicchu, está regida por la asamblea general de 
socios donde se toma acuerdos sobre la producción, venta y la incorporación de nuevos 
socios. Además, se tomó por iniciativa que se contrate a un gerente encargado de 
administrar la producción y el comercio de la Kiwicha, como unidad de negocio. 
La CAGMA para asegurar el proceso de producción orgánica cuenta con un programa 
modular de capacitación y asistencia técnica para los socios de la cooperativa y abordan 
los siguientes temas: 
- Planificación y provisión de insumos.  
- Preparación de terreno y siembra. 
- Labores agronómicas y controles fitosanitarios. 
- Cosecha y manejo post cosecha  
- Comercialización y costos de producción. 
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En el gráfico 9, se muestra cómo se organiza la producción y comercialización de la 
kiwicha de la cooperativa. La CAGMA organiza la producción,  la rotación de los terrenos 
para la producción de Kiwicha y Quinua, y los terrenos que van a descanso. Asimismo, 
se encarga de firmar los contratos con los proveedores de insumos y otros materiales, el 
exportador, y solicita la concesión de la planta de procesamiento que le da la 
municipalidad de San Jerónimo.  
Es así que todo el costo generado desde el transporte de los centros de producción 
primaria hasta el envasado del producto final es calculado y descontado en relación 
proporcional de lo que produce el productor, y se le descuenta de su pago final. 
Los costos incurridos por la certificación fueron absorbidos por el Proyecto de Centros 
de Servicios Empresariales (CSE-CTB), lo que ayudo a bajar los costos totales, de los 
integrantes.      
Para que el productor socio de la cooperativa pueda entregar los productos debe 
cumplir los siguientes requisitos: 
- Tener y Renovar los croquis se sus parcelas anualmente.  
- Llenar su ficha de información básica al momento de su inscripción y actualizar sus 
datos después de tres años como requisito de las Normas de Producción Orgánica. 
- Llenar al inicio del año su Plan Anual de Producción (PAP) para los cultivos de 
Kiwicha. 
- Tener al día su cuaderno del Productor, para el registro de sus principales actividades, 
compras y venta de sus productos. 
- Participar en los eventos de Capacitación; talleres, jornadas, pasantías, referidas a la 
producción orgánica. 
- Conocer y cumplir con el Reglamento de Control y Normas de producción orgánica 
de quinua y kiwicha.  
- Proporcionar la información actualizada y correcta: específicamente la referida al área 
y cantidad cosechada. 
La producción de CAGMA al cierre del año 2012 fue de 100 toneladas de kiwicha 
orgánica a precios de 4.5 soles precio al exportador.  
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5.2.1. Actores de la cadena productiva de la Kiwicha orgánica (Cooperativa 
Agroindustrial Machupicchu). 
Gráfico 9.: Cadena de Agronegocios de kiwicha orgánica, CAGMA  
 
Fuente: Elaboración propia  
Cabe resaltar que existen relaciones positivas entre los actores de la cadena por el alto 
grado de compromiso y confianza, en ese sentido se puede inferir la creación de valor a 
través de la renta relacional. 
Los proveedores de insumos: Proveen la semilla certificada, fertilizantes orgánicos, 
material de empaque y almacenamiento. En relación a la semilla los productores producen 
sus propias semillas. En los fertilizantes, y otros materiales, la cooperativa hace la compra 
mayorista y luego distribuye a sus socios. 
Productores: En la actualidad la cooperativa agrupa a 80 productores familiares con 
certificación orgánica, la superficie promedia de kiwicha por cada productor es de 2.5 ha, 
la principal fuente de mano de obra es la familia para las labores agrícolas. 
Industria: La CAGMA conforma el equipo de procesamiento, se encarga de la limpieza, 
y del envasado. Además, se encarga de la firma del contrato con el exportador.  
Exportador: Acopia la producción de CAGMA y se encarga de comercializarlo al 
mercado externo.  
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El equipo profesional interdisciplinario: Cumplen las funciones de administración y 
gestión de la organización, desde los temas relacionados directamente con el 
asesoramiento de los cultivos, asumiendo las responsabilidades de técnicas de 
producción, calidad, y procesamiento. 
Entidades certificadoras: Estas empresas regulan  y verifican la producción orgánica en 
campo, en el procesamiento y, además, controla el manejo del comercio justo, esto 
implica un precio justo para el pequeño productor y el cumplimiento de la normatividad 
por parte de las empresas comercializadoras. Estas entidades certificadoras se reúnen una 
vez al año con la cooperativa, y se realiza una auditoria del proceso productivo y otros 
puntos de acuerdo a la certificación a verificar en la auditoria. 
A continuación, se describe y detallan las transacciones que realizan los principales 
actores a lo largo de la cadena de CAGMA, asimismo se identifican las estructuras de 
gobernancia y la alineación de las mismas. 
5.2.2. Atributos de las transacciones y Estructura de Gobernancia 
En la presente sección se describen y analizan las transacciones entre los diferentes 
actores con los que se interrelaciona la CAGMA. Tomando a las transacciones como 
unidad de análisis, se aborda cada interfaz, a través de la caracterización de sus atributos: 
activos específicos, frecuencia e incertidumbre con la estructura de gobernancia 
seleccionada para resolver la transacción. 
1. Relación Insumo/Maquinaria – producción (T1). En relación a esta transacción, 
corresponde diferenciar según se trate; pues las relaciones más importantes son con 
proveedores de maquinarias agrícolas, fertilizantes/abono y semillas. Es importante 
considerar que la compra de insumos o contratación de maquinaria se realiza en grupo 
(Cooperativa) por lo tanto hay un equilibro en la negociación y se consiguen precios 
bajos. 
Relación Provisión de Maquinarias – Producción (T1.1). En la relación de los 
proveedores de maquinarias – productor. La frecuencia es baja, debido a que la 
contratación es una o dos veces al año como máximo. De este modo la incertidumbre es 
bajo, con activo especifico de nivel medio. Así la relación entre estos dos actores, 
muestra un costo de transacción bajo. Esta transacción presenta una estructura de 
gobernancia que es el mercado. 
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Relación Provisión Fertilizantes/Abonos – producción (T1.2). En esta transacción la 
frecuencia es media, con un nivel de incertidumbre baja. En función al activo específico 
es de nivel medio. Presentando un costo de transacción de nivel bajo. La estructura de 
gobernancia es la integración vertical, ya que los mismos asociados producen sus abonos 
orgánicos y rara vez acuden al mercado. 
Relación Provisión Semilla – producción (T1.3). Al necesitarse una semilla orgánica y 
certificada, la provisión de las semillas presenta un alto activo específico y una 
frecuencia baja ya que solo son utilizadas generalmente para el inicio de la siembra del 
cultivo. Los productores de manera de reducir el nivel de incertidumbre, conllevan a que 
se integren verticalmente en mucho de los casos produciendo sus propias semillas. Cabe 
resaltar que la calidad de la semilla es desarrollada con la supervisión y capacitación del 
Instituto Nacional de Innovación Agraria (INIA).  
2. Relación Producción – Acopio (Industria) (T2). En esta transacción hay que tener 
en cuenta que la CAGMA realiza la función de acopiador para luego procesarla. En esta 
transacción la cooperativa se pone de acuerdo con el productor que a su vez es integrante 
de la cooperativa. En cuanto a la especificidad de activos, la relación presenta un nivel 
alto, ya que se trata de un producto orgánico. Otro punto que cabe resaltar es la acción 
colectiva que sostiene el intercambio de derecho de propiedad, en el momento oportuno 
y con la calidad requerida, a consecuencia de ello existe un nivel de coordinación fuerte 
lo que permite disminuir asimetrías de información y los altos costos de transacción. 
La frecuencia es alta y grado de incertidumbre es bajo respecto a la entrega y la calidad 
de la kiwicha, debido al alto grado de compromiso existente entre ambos actores de la 
cooperativa. En tal sentido, la estructura que gobierna dicha transacción se considera el 
contrato; pero este contrato es informal, pues como se citó anteriormente hay un 
compromiso entre los productores y CAGMA, basada principalmente en compromisos 
creíbles. Por lo tanto, se infiere que el costo de transacción es bajo.  
 
3. Relación Industria (CAGMA) – Exportador (T3). En esta transacción hay que tener 
en cuenta que CAGMA no exporta directamente, sino que lo hace mediante la empresa 
Exportadora  Interamsa Agroindustrial SAC. En esta transacción la frecuencia es alta la 
cooperativa le vende por periodos de acuerdos al tiempo que sale la producción. 
En cuanto a los activos específicos es alto, debido a la calidad del producto (orgánico). 
La incertidumbre es baja, tanto la calidad como el pago se cumplen dentro del tiempo 
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pactado, habiendo una seguridad de ambas partes. En cuanto al pago es al contado. La 
estructura de gobernancia desarrollada es un contrato, pero informal basado en la 
confianza que han desarrollado con el tiempo. En este sentido el costo de transacción es 
bajo.  
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Fuente: Elaboración propia. 
El conjunto de relaciones positivas entre los distintos actores de CAGMA, genera renta 
relacional y procesos de mejora continua, sabiendo el potencial que cada uno tiene para 
agregar valor con el otro, generando valor agregado. De esta manera se van mejorando 
las relaciones contractuales y por ende se van reduciendo los costos de transacción, 
mediante la alineación de las transacciones. 
Se destaca que CAGMA, no solo cumple funciones de coordinación, cumple la función 
de organizar y captar de manera conjunta servicios que beneficien y lleguen a los 
asociados. Coordina las certificaciones de todos los productores de la cooperativa. 
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5.3. Principales Perturbaciones. 
Entre la principal perturbación donde estuvo inmersa la CAGMA, está la caída de las 
exportaciones nacionales de kiwicha, principalmente debido a la pérdida gradual de 
mercados como el japonés debido al ingreso de nuevos competidores como la India que 
paso de ser un país importador a exportador de kiwicha, lo que ha desincentivado la 
producción en el Perú. En los últimos años, la India ha comenzado a producir kiwicha en 
grandes cantidades, ofreciendo un precio más atractivo, pero con calidad inferior a la de 
Perú. A pesar de ello, aún quedan mercados fieles a la kiwicha de calidad que produce el 
Perú (especialmente la orgánica). Tal es el caso de Alemania, a donde se envía casi el 
70% y a Estados Unidos el 13% de la kiwicha exportada6. 
5.4. Adaptación y estrategia 
5.4.1. Adaptación a las perturbaciones. 
Como respuesta a la crisis de la caída de las exportaciones nacionales de kiwicha y que 
golpeaba directamente a la cooperativa, surgió el desafío de capacitarse y de mejorar la 
producción para incursionar a nuevos mercados, estableciendo así una estrategia de 
diferenciación del producto, aprovechando las ventajas comparativas que posee el 
ambiente contextual donde se desarrolla como son: el clima, el terruño y las 
características orgánicas del producto. 
Es así que CAGMA en el año 2008 empieza con la certificación orgánica del producto y 
poder apropiarse de la cuasi – renta que se llevaban las empresas acopiadoras que 
provenían de otras regiones del Perú, y en el año 2012 empieza a participar del mercado 
de Comercio Justo. En este sentido, al estar la cooperativa respaldada por su producto 
orgánico le permitió llegar a una demanda externa más inelástica, como un escudo 
frente a la crisis de la baja de las exportaciones de kiwicha convencional en el Perú. 
Además, le ha permitido tener mejores precios y poder pagar más a los campesinos 
asociados, y todo ello se respalda por la capacidad de coordinación de la cooperativa que 
se sustenta en la acción colectiva de sus socios.   
CAGMA refleja la lógica mixta de cooperativa, teniendo su parte asociativa y su parte 
empresarial funcionando coordinadamente. Del revelamiento de información de la 
                                                          




cooperativa se infiere que esta buena coordinación se debería a la acción colectiva de cada 
una de las partes por el alto nivel de capital social7. 
CAGMA está en proceso de implementación de su propia planta de procesamiento, pero 
actualmente cuenta con la concesión de una planta de procesamiento para realizar el 
lavado, selección y limpieza de kiwicha. Dicha planta fue concesionada por la 
Municipalidad Distrital de San Jerónimo, y su importancia para la cooperativa radica, en 
garantizar productos de calidad y servir de manera eficiente a sus clientes. 
5.4.2. Estrategias genéricas de CAGMA 
En función al producto que ofrece la cooperativa, a nivel internacional, la quinua y la 
kiwicha se consideran productos “bio” o “verdes” ya que son orgánicos y generalmente 
de comercio justo. Estas tendencias han impulsado las ventas de la kiwicha en Alemania 
y en el resto de Europa de manera importante. A la quinua y la kiwicha se les conoce 
como cereales muy saludables y nutritivos, y son hasta más atractivos porque no 
contienen gluten.  
Los consumidores que generalmente compran estos productos, lo hacen durante todo el 
año, en las tiendas de comida orgánica y la gente los compra porque son saludables, 
porque tienen que ver con cuidar el medio ambiente y porque están asociados con la 
práctica de dar precios justos por el trabajo. El precio no es el factor más importante para 
este grupo de consumidores, que está dispuesto a pagar más por comer más sano8.  
En función a la demanda de la kiwicha orgánica, las estrategias utilizadas por la 
CAGMA, se ubican en ejercer un liderazgo por diferenciación, para nicho o segmento de 





                                                          
7 Según Putnam (1995), el capital social "se refiere al valor colectivo de todas las redes sociales y las 
tendencias que surgen de estas redes a hacer cosas el uno por el otro". 
8 Extraído de: http://www.mincetur.gob.pe/Comercio/ueperu/licitacion/pdfs/Informes/46.pdf 
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Cuadro 4: Estrategia utilizada por la CAGMA. 
VENTAJAS COMPETITIVAS  
 Líder en costo Líder en diferenciación 
Para todo el mercado Liderazgo total en costo 
Liderazgo total en 
diferenciación 
Para segmento o nicho de 
mercado 
Liderazgo enfocado en 
costo 
Liderazgo enfocado en 
diferenciación. 
Fuente: Adaptación de Porter, 1998 
Liderazgo en diferenciación 
La inversión y adaptación realizada por la cooperativa, le da la ventaja de producir una 
materia prima de calidad (orgánico) y diversificada, ya que ofrece productos (Kiwicha y 
quinua) muy demandados por segmentos o nichos de mercados. Además, de contar con 
certificaciones para cada segmento de mercado y cliente en particular, considerando todo  
esto como un alto activo específico. Estos atributos han demostrado ser activos 
fundamentales para el reconocimiento de sus características diferenciales y a la vez le 
permiten direccionarse a varios mercados que reconocen el valor agregado del producto. 
Calidad de sus productos 
La calidad como estrategia de diferenciación, tiene por objetivo asegurar que los procesos 
de producción, cosecha y post cosecha cumplan con los requerimientos de calidad y 
sanidad, necesarios para el consumo y, a la vez, que sus aspectos generales tales como 
presentación, sabor, aroma, etc., sean aprobados por el consumidor final.    
El proceso de post cosecha y manipulación se realiza de acuerdo a los instructivos que 
rige las normas técnicas de producción orgánica, teniendo en cuenta que los indicadores 
y labores donde más se preocupan son principalmente: el índice de humedad, venteado y 
clasificado, para luego ser envasado en envases nuevos de 50kg. Además, cada envase 
cuenta con el código del productor para realizar la trazabilidad correspondiente y 
disminuir riesgos relacionados a la seguridad alimentaria; además de cumplir con las 
normas de producción orgánica, que finalmente permiten aumentar la confianza del 
consumidor en la calidad y sanidad de los alimentos. Esto se complementa con el 
desarrollo de una agricultura limpia y natural que permanentemente viene aplicando la 
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CAGMA en los terrenos de cultivo de sus socios agricultores.    
Cuadro 5: Condiciones generales que la CAGMA tiene en cuenta para la kiwicha. 
CONDICIONES GENERALES DE LA KIWICHA 
Variedades Oscar Blanco, Centenario, Taray INIA y CICA 2006 
Apariencia Granos pequeños esféricos 
Color de grano Crema a blanco 
Sabor Característico del producto 
Olor Característico del producto 
Transporte 
En condiciones donde no se tenga contaminación ni 
proliferación de microorganismos, la unidad vehicular debe 
tener autorización del Ministerio de Transporte. 
Almacenamiento 
Bajo techo, sobre plásticos y/o parihuelas a una temperatura 
de 20-23°C, las ventanas deben estar cubiertas con mallas 
metálicas. 
Empaque Sacos nuevos de 50kg. 
Fuente: extraído de CAGMA 
Certificaciones de los productos de CAGMA (Kiwicha y Quinua) 
Cabe resaltar que la CAGMA, cuenta con certificaciones internacionales, las que 
respaldan a la kiwicha orgánica. Las certificaciones son: USDA ORGANIC, 






CAPÍTULO VI: CONCLUSIONES  
En el Perú las exportaciones de kiwicha en general presentaron un descenso a partir del 
año 2007; sin embargo, a partir del año 2010 las exportaciones de kiwicha orgánica 
tuvieron un importante crecimiento pasando de un valor FOB de USD 186 mil a USD 1,6 
millones en el año 2014, a pesar de las perturbaciones en el mercado mundial. Este 
incremento de las exportaciones se debe a la creciente tendencia en la Unión Europea y 
en los mercados americanos por consumir productos “bio” o por no decir productos que 
son orgánicos y/o de comercio justo, estimándose un crecimiento en un 10% en los 
próximos años, impulsando las ventas de kiwicha en el mundo de manera importante. 
Mostrando así un escenario favorable para las exportaciones de kiwicha, en especial la 
orgánica de Perú.  
Por lo tanto, existe un mercado mundial con tendencia creciente para la kiwicha organica, 
entre los principales países demandantes tenemos a Alemania, Japón, Holanda, EE.UU y 
Australia. 
A razón, de la creciente demanda en los últimos años de la kiwicha orgánica en el mercado 
nacional e internacional, algunos productores agrícolas de Apurímac optaron por hacer 
una reconversión productiva, cultivando kiwicha orgánica de manera colectiva. De esta 
forma, pudieron mejorar las condiciones de producción, comercialización y el factor más 
importante: el retorno económico. Además, empezaron a organizarse en pequeñas 
asociaciones para obtener el volumen suficiente y negociar con el mercado y la industria. 
Teniendo como apoyo a entidades públicas y privadas, que dan soporte técnico y 
financiero a la producción y promoción de kiwicha orgánica. Esta innovación 
organizacional habilitó la incorporación de las innovaciones tecnológicas en el 
subsistema de kiwicha orgánica de Apurimac, haciéndola más competitiva.  
Este subsistema de kiwicha orgánica de la región Apurímac, tuvo como base un ambiente 
institucional sólido, que protege y regula los productos del biocomercio, a fin de 
promover la producción, comercialización, industrialización y exportación. 
El desarrollo de la  CAGMA fue producto de la adaptación organizacional, logrando 
integrar a pequeños productores de los diferentes distritos de Andahuaylas de la región  
de Apurimac. Teniendo como base el alto grado de confianza, acción colectiva y visión 
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comercial. Logrando mejorar los niveles de productividad y poder de negociación frente 
a las agroexportadoras y proveedores. 
Respecto a las transacciones, se aprecia que están alineadas, gracias a la buena 
coordinación entre CAGMA y los actores del subsistema de kiwicha organica de 
Apruirmac, lo que permite reducir los costos de transacción.  Es decir, CAGMA, más que 
un grupo de socios, es visto por sus directivos como una familia, en la que todos trabajan 
en conjunto. La difusión de la información entre los socios, la transparencia en los 
procedimientos, la información detallada de precios, gestiones, son factores clave de la 
consolidación de la cooperativa, en tanto, generan relaciones de confianza que permiten 
apuestas en inversiones de futuro. 
Teniendo en cuenta la demanda internacional por productos organicos, los productores 
de la CAGMA se adaptaron innovando la producción de Kiwicha convencional a 
orgánico y cumpliendo con las certificaciones, para cubrir las exigencias del mercado 
externo y con esto obtener mayor rentabilidad y multiplicar las oportunidades de negocios 
para los agricultores asociados. 
 
CAPÍTULO VII: BIBLIOGRAFÍA  
Arrow, K. 1985. The organization of economic activity: Issues pertinent to the choice of 
market Vs. non market allocation; apud Williamson, O. The economic institutions of 
capitalism. New York. Free Press. 
Casillas, G.F. 1986. Importancia de la semilla de alegria. p. 289-299. En: Primer 
Seminario Nacional del Amaranto. Chapingo, México. 
Coase, R. 1937. Thenature of thefirm. Economica, Vol. 4, November. 
Coleman, J. 1988. Social capital in the creation of human capital. American Journal of 
Sociology 94 Supplement S95-S120. University of Chicago. 
González G. 2014. INFORME FIINAL PROYECTO UTF/ARG/017/ARG “Desarrollo 
Institucional para la Inversión” MERCADOS Y AGRONEGOCIOS CULTIVOS 
ANCESTRALES: SEMILLAS DE AMARANTO Y CHIA, Y PAPA ANDINA. 
50 
 
Kroon, A. 2013. Producción, comercialización y responsabilidad social en sectores de 
banano, quinua, mango, castaña y kiwicha en Perú. 
North, D.C. 1990. Institutions, institutional change and economic performance. 
Cambridge University Press. 
North, D.C. 1991. Institutions. Journal of Economic Perspectives 5. 
Ordoñez, H. 1999. NENA: Nueva Economía y Negocios Agroalimentarios. Material 
bibliográfico de la Maestría en Agronegocios y Alimentación. Facultad de Agronomía, 
Universidad de Buenos Aires. 
Ordoñez, H. 2009. Nueva Economía y Negocios Agroalimentarios, Buenos Aires, 
Argentina, Programa de Agronegocios. Facultad de Agronomía. Universidad de Buenos 
Aires. 
Palau, H. 2005. Agronegocios de ganados y carnes en la Argentina: restricciones y 
limitaciones al diseño e implementación de sistemas de aseguramiento de origen y 
calidad. Estudio de caso múltiple. Tesis de Maestría. Universidad de Buenos Aires. 
Argentina. 
Peterson, H. C. 1997. The Epistemology of Agribusiness Methods of Agribusiness 
Scholarship, Staff Papers 11725, Michigan State University, Department of Agricultural, 
Food, and Resource Economics.  
Porter, M.E. 1980. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and 
competitors. New York: The Free Press. 
Porter, M. 1982. Estrategia Competitiva, Técnicas para el Análisis de los Sectores 
Industriales y de la Competencia (Vigésima cuarta reimpresión: 1997). México. 1982. 
Porter, M. 1991. La ventaja Competitiva de las Naciones. Ediciones B Argentina. 
Argentina. 
PRODECO. 2010. De la pobreza a la competitividad territorial, documento de 
sistematización: Mejoramiento de la competitividad agropecuaria para reducir la pobreza. 
Putnam, R. 1995. Bowling alone: America's declining social capital. Journal of 
Democracy 6 (1) 65-78. 
51 
 
Revistas del programa Centros de Servicios Empresariales (CSE) de la cooperación 
técnica belga y el gobierno del Perú.  
Williamson, O. (1985). The economic institutions of capitalism. New York, Free Press. 
Williamson, O.E., 1994. Transaction costs economics and organization theory. In N. 
Smelser & R. Swedberd, eds. The handbook of economic sociology. Princeton Univesity 
Press. 
Williamson O. 1996. The Mechanism of Governance. Oxford University Press. NY.  
Yin, R. K. 1984/1989. Case Study Research: Design and Methods, Applied social 
research Methods Series, Newbury Park CA, Sage 
 
    
Páginas web visitadas 
 
 http://www.agrodataperu.com/  
 COMTRADE Data base Statistics.  http://comtrade.un.org/data/ 
 www.fao.org Estrategias de mercadeo de la quinua, amaranto y 
tarwi en Perú: comercialización de granos andinos, Jorge Reynoso, Disponible en  
 FAO http://faostat3.fao.org 
 Ministerio de agricultura y riego – MINAGRI.  http://www.minag.gob.pe 
 PROMPERU- comisión para la promoción de la exportación y  el turismo. 
www.promperu.gob.pe. 
 www.PNUD.org.pe  
 http://www.sierraexportadora.gob.pe/  Sierra exportadora: Perfil técnico completo 
de la Kiwicha. 
 Sistema Integrado de Información de Comercio Exterior (SIICEX) 
http://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page_=160.00000  
 http://www.sierraexportadora.gob.pe/ 
 SUNAT – Superintendencia Nacional de de administración tributaria y 
aduanas. www.sunat.gob,pe. 





VI:  ANEXOS 
Tabla 1. Evolución de la superficie, producción y rendimientos de kiwicha en Perú, 







1990 495 332 0,67 
1991 652 455 0,70 
1992 449 329 0,73 
1993 567 550 0,97 
1994 777 783 1,01 
1995 941 825 0,88 
1996 1774 2275 1,28 
1997 2433 3722 1,53 
1998 1677 1987 1,18 
1999 1213 1360 1,12 
2000 1807 2688 1,49 
2001 2330 3401 1,46 
2002 1332 2079 1,56 
2003 2181 3519 1,61 
2004 1854 2753 1,48 
2005 919 1425 1,55 
2006 1183 2268 1,92 
2007 1496 2945 1,97 
2008 1904 3797 1,99 
2009 1483 2394 1,61 
2010 1113 1742 1,57 
2011 1796 3016 1,68 
2012 1718 2752 1,60 
2013 1633 2506 1,53 
T.A.C.A. 5% 9% 4% 





















Alemania 366.660,50 1.556.476,10 57% 4,2 
Brazil 101.000,00 411.176,81 16% 4,1 
Japón 60.500,00 201.516,76 9% 3,3 
EE.UU. 57.871,51 245.563,17 9% 4,2 
Reino Unido 12.521,00 50.344,27 2% 4,0 
Costa Rica 12.216,52 52.678,93 2% 4,3 
Australia 6.657,00 23.493,40 1% 3,5 
Holanda 4.000,00 16.200,00 1% 4,1 
Korea 3.529,85 24.708,95 1% 7,0 
Italia 3.507,00 16.950,76 1% 4,8 
Otros 16.167,52 76.024,83 3% 4,7 
Total 644.630,90 2.675.133,98 100% - 
Fuente: elaboración propia en base a SUNAT, 2015 
 
 
